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Abstract
Due to a severe crisis of the media and
advertising industry we will soon see a
restructuring of media investments and
new cooperative structures in media
business. This is the reason why the
scientiﬁc view of media economics and
media management will play a more
and more important role for the analysis
of this industry, where clear strategies
are necessary to cope with the challen-
ges of the structural and ﬁnancial crisis.
Entstehung der wissenschaftlichen
Auseinandersetzung
mit Themen der Medienwirtschaft
In den 1980er Jahren, als sich der Rund-
funk in Deutschland für private Anbieter
öffnete, wuchs die Bedeutung der
Medienbranche als Industriezweig. Da-
bei waren es nicht nur klassische
Medienunternehmen aus der Verlags-
branche, die als strategische Investoren
in diesem Markt Fuß fassen wollten,
sondern es waren auch zahlreiche




Finanzinvestoren, die sich mit der Ziel-
setzung in diesen Markt begeben hatten,
in eine der Schlüsselindustrien der sich
abzeichnenden Medien- und Informati-
onsgesellschaft zu investieren. Dadurch
stieg das Interesse der Wissenschaft an
dieser bis dahin aus wirtschaftlicher Per-
spektive eher weniger spektakulären
Branche. Es ging zunehmend darum, die
gesamtwirtschaftliche Bedeutung dieser
Branche und den dazugehörigen wirt-
schaftlichen Abläufen zu analysieren.
Damit war der Weg für gleich zwei
„neue“ wissenschaftliche Disziplinen
geebnet: die Medienökonomie und die
Medienbetriebslehre [1].
Dabei hat die Medienökonomie der Me-
dienbetriebslehre als der dazugehörigen
speziellen Betriebswirtschaft den Weg
bereitet. Jürgen Heinrich kann als einer
der Begründer der Medienökonomie in
Deutschland angesehen werden. Er
stellte fest [2], dass die Medienökono-
mie untersucht:
„wie die Güter Information, Unterhal-
tung und Verbreitung von Werbebot-
schaften in aktuell berichtenden Mas-




Durch die Analyse von Märkten als Teil
der Medienökonomie wird für alle in
diesem Markt aktiven Unternehmen der
Rahmen des Handelns abgesteckt, wo-
bei die in der obigen Deﬁnition enthal-
tene Konzentration auf die klassischen
Massenmedien wegen der Diversiﬁka-
tion in den Entertainmentsektor heute
nicht mehr aufrechterhalten wird. Die
Medienwirtschaft untersucht heute die
komplette Palette der Märkte und Ent-
wicklungen im Medien- und Entertain-
mentsektor.
Die enge Kopplung zwischen Werbe-
und Nutzermarkt ist dabei typisch. Die-
se Verbindung verstärkt jedoch wiede-
rum die Konzentrationstendenzen im
Markt, da der führende Anbieter im
Markt der Mediennutzer automatisch
auch im Bereich der Werbekunden do-
miniert [3] und daher größere ﬁnanzi-
elle Ressourcen hat als sein Mitbewer-
ber. Zusätzliche Netzeffekte verstärken
diese Situation. Unter Netzeffekten ver-
steht man Vorteile, die bei der Nutzung
eines Produkts entstehen, wenn dieses
Produkt auch von anderen genutzt wird.
Deutlich zeigt sich dieses Phänomen der
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Web 2.0-Plattformen, wo die Motivation
des einzelnen Nutzers dann hoch ist,
wenn viele andere diese Plattform ein-
setzen und daher als Nachfrager das ei-
gene Proﬁl abrufen und/oder als Anbie-
ter ihre Inhalte zur Verfügung stellen.
Die Wirkung der Netzeffekte zeigt sich
aktuell für die klassischen Medienunter-
nehmen in der Marktstärke von Com-
munities wie StudiVZ oder Pure-Online-
Playern wie etwa Google. Hier sind die
sozialen Netzwerke den typischen
redaktionellen Inhalten im Netz deut-
lich überlegen, da der Netzeffekt den
User Generated Content als Teil der
Wachstumsdynamik begünstigt.
Marktkonzentration steigt
In den meisten Mediengattungen haben
die Märkte in den vergangenen Jahren
starke Konzentrationsprozesse durch-
laufen. Dabei zeigt sich, dass alle klas-
sischen Medienmärkte weitere Konzen-
trationsschritte erfahren werden [4].
Der Verlagsbranche steht im Zeit-
schriften- wie auch Zeitungsmarkt eine
Phase der Konsolidierung bevor, in der
alle Synergiepotenziale genutzt werden
müssen. Die Strukturkrise, die bereits
2001 eingesetzt hatte, führte dazu, dass
in vielen Segmenten große Verbünde
entstanden waren. Dabei hat ein Wan-
del vom Einproduktunternehmen zum
Medienunternehmen stattgefunden, der
sich beispielsweise sehr einfach anhand
der regionalen Medienhäuser erläutern
lässt, die nun neben Zeitungen, Anzei-
genblätter, Hörfunkbeteiligungen, Direkt-
werbung, Online-Plattformen und Bal-
lungsraum-TV im Markt platzieren.
Dies ist jedoch nur ein Grund für den
Bedeutungszuwachs einer produktüber-
greifenden Medienbetriebslehre, die das
TV-Geschäft ebenso berücksichtigt wie
beispielsweise die Probleme der Ver-
lagswirtschaft. Der zweite Grund ist das
Phänomen der Medienkonvergenz.
Darunter versteht man das Zusammen-
wachsen zwischen Produkten und
Märkten der Medienbranche.
So lässt sich angesichts des steigenden
Anteils der TV-Nutzung über das Inter-
net, die vor allem bei Jugendlichen
schon eine signiﬁkante Rolle spielt, und
den wechselseitigen Nutzungsmöglich-
keiten (TV-Konsum am PC, Internetnut-
zung über TV-Geräte) ein Zusammen-
wachsen dieser Technologien, Produkte
und Märkte ableiten. Diesen Entwick-
lungen – hin zu gemeinsamen Struk-
turen innerhalb der Medienunterneh-
men und -märkte – muss die dazu
gehörige spezielle Betriebswirtschaft
Rechnung tragen.




Mit Hilfe dieser Gesamtsichtweise auf
die Branche lassen sich auch die wich-
tigsten Entwicklungen ableiten.
Die Finanz- und Wirtschaftskrise, die
sich derzeit abzeichnet, hat das Poten-
zial, den begonnenen Wandel noch zu
verstärken. Im Rahmen der Konjunktur-
umfragen der Wirtschaftsprüfungsgesell-
schaft Price Waterhouse Coopers wurde
zwar im „German Entertainment and
Media Outlook [5] 2007–2011“ noch
ein durchschnittliches Branchenwachs-
tum von drei Prozent angenommen.
Derartige optimistische Prognosen wur-
den jedoch im Spätjahr 2008 deutlich
nach unten korrigiert.
In den Vertriebsmärkten lässt sich der
engere Spielraum der Konsumenten
nicht leugnen, sodass sich im Bereich
Zeitungen und Zeitschriften (Special In-
terest- und Publikumspresse) ein Rück-
gang der Vertriebserlöse abzeichnet. Im
Werbegeschäft sind stagnierende und
teilweise rückläuﬁge Gesamtbudgets die
Folge der wirtschaftlichen Krisenstim-
mung, sodass angesichts eines verschärf-
ten Wettbewerbs mit nicht-klassischen
Werbeträgern ein härterer intermedialer
Wettbewerb bleibt. Daher wird gemein-
hin ein Rückgang der Umsätze und mit-
hin ein Schrumpfen der Gewinne erwar-
tet [6]. Die verhaltene Marktprognose
für die Branche insgesamt ist jedoch nur
der Rahmen für einen anstehenden
Strukturwandel. Dieser lässt sich sehr
gut aus den Strukturanalysen der wis-
senschaftlichen Medienbetriebslehre
ableiten und wird durch Studien bestä-
tigt. Den meisten Medienmanagern fällt
es schwer, konkrete Ziele für das On-
line-Geschäft vorzugeben. Trotz dieses
Mangels bei der systematischen Erfolgs-
messung ist die Bereitschaft, in den On-
line-Bereich zu investieren, jedoch sehr
hoch. Die Studie von Ernst &Young und
Hubert Burda Media, bei der Entschei-
der der Medienbranche befragt wurden,
rundet dieses Bild ab, wobei hier noch
die künftige Bedeutung von Communi-
ties betont wird [7].
Strategische Investoren
sind auf demVormarsch
Investoren reagieren heterogen auf diese
Situation. Finanzinvestoren neigen bei
dieser Marktlage nur dann zum Rück-
zug, wenn das Investment auch mittel-
fristig keine Erträge bringen wird. Der
Großteil der Finanzinvestoren wird statt-
dessen lediglich Schwerpunkte im Port-
folio zugunsten neuer Märkte und Tech-
nologien verändern [8]. Die mittleren
und größeren Medienunternehmen sind
als strategische Investoren weiterhin am
Markt aktiv und sorgen damit für eine
Konsolidierung und eine wirtschaftliche
Nutzung der Konzentrationsvorteile im
Medienmarkt.
Klare Strategien erleichtern
das Wachstum trotz Krise
Hier kommt es auf die Entschlossenheit
der Unternehmen an. Entsprechend der
Theorie des Medienmarketings und stra-
tegischen Medienmanagements haben
in diesen Tagen die Unternehmungen
die besten Chancen, denen es gelingt,
bei ihren Investitionen und Produktneu-
entwicklungen Schwerpunkte zu setzen,
wie dies Holtzbrinck und Hubert Burda
Media durch Zukäufe im Bereich
der Online-Communities demonstrieren
konnten. Wie ein Medienunternehmen
diesen Strukturwandel der Branche da-
zu benutzen kann, deutliche Markter-
folge zu erzielen, zeigt das Beispiel des
skandinavischen Konzerns Schibsted.
Hier wurde Mitte der neunziger Jahre
die Strategie festgelegt, dass alle neuen
Investments desVerlagsbereichs sich auf
das Internet konzentrieren und alle
Inhalte künftig bei neuen Projekten ko-
stenlos sein werden. Mit diesem radi-
kalen Ansatz, der sich auch nicht scheut,
bedeutsame bisher gut eingeführte Print-
Produkte zu kannibalisieren, konnte der
Konzern erstaunliche Ergebnisse erzie-
len. Im Jahr 2008 erreicht der Konzern
im Online-Sektor eine Umsatzrendite
im operativen Geschäft von rund 60
Prozent [9], und bei den wichtigsten
Titeln konnte die Gesamtleserschaft, be-
stehend aus Print-, Online- sowie
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